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Resumo  
 
Cada vez mais, as organizações estão adotando um paradigma de gestão centrado no 
conhecimento decorrente das transformações ocorridas na Sociedade. O presente estudo tem 
por objetivo analisar aspectos do processo de compartilhamento do conhecimento em uma 
unidade de ensino de uma universidade pública federal, com base na perspectiva de um grupo 
de docentes. Trata-se de um estudo exploratório, cuja população foi composta por professores 
da unidade investigada, aplicando-se questionários a uma amostra escolhida pelo critério de 
acessibilidade, correspondente a 52% da população. Por ser um estudo qualitativo, enfatizou-
se a análise dos conteúdos das respostas abertas, através da formação de categorias. Os 
resultados sugerem que há dificuldades no ambiente organizacional em relação a aspectos da 
infraestrutura, que não favorece o compartilhamento do conhecimento devido a vários fatores, 
entre os quais: a ausência de encontros regulares, a inexistência de ambientes físicos 
apropriados e a falta de canais internos para a divulgação dos trabalhos científicos. Também 
questões comportamentais impactam fortemente a socialização do conhecimento na unidade 
investigada. 
  
Palavras-chave: Gestão do conhecimento. Compartilhamento do conhecimento. Docentes 
universitários. 
 
SHARING KNOWLEDGE IN THE ACADEMIC ENVIRONMENT: AN ANALYSIS 
FROM UNIVERSITY TEACHERS POINT OF VIEW 
 
Abstract 
 
More and more organizations are adopting a management paradigm focused on knowledge 
deriving from transformations which happens in society. This study aims at analyzing aspects 
in the process of sharing the knowledge in a teaching unit from a public federal university 
based on a group of teachers´ point of view. It is an exploratory kind of study whose 
participants were teachers of the unit under investigation and through a questionnaire applied 
to a selected sample which corresponded to 52% of the teachers. As a qualitative study, it was 
given an emphasis on the analysis of the content of the open answers through the formation of 
categories. The results suggest that there are some difficulties in the organizational 
environment concerning infrastructure aspects which do not favor the sharing of knowledge 
due to things like: absence of regular meetings, the absence of an adequate physical 
environment and the lack of internal channels to the publishing of scientific works. There are 
also some behavior issues which cause deep impact in the socialization of knowledge in the 
unit under investigation. 
  
Key-words: Knowledge management. Sharing knowledge. University teachers. 
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1 Introdução  
 
Cada vez mais, as Organizações estão migrando de um paradigma de gestão centrado 
em recursos tangíveis para o de recursos intangíveis, decorrente das transformações ocorridas 
na Sociedade e da ascensão de novas variáveis, tais como conhecimento, informação, 
tecnologia da informação, competências, criatividade e aprendizagem no cenário corporativo. 
Nas organizações contemporâneas, esses elementos se tornaram imprescindíveis para a 
prosperidade organizacional e o alcance dos objetivos, posto que seus principais processos 
detêm uma elevada carga de conhecimentos.  
Nesse contexto, os estudiosos da temática vêm desenvolvendo práticas que podem 
contribuir para se compreender essa nova realidade e apresentar propostas de intervenção, as 
quais são acolhidas pelos gestores. Os debates sobre Gestão do Conhecimento (GC) 
despontaram e vêm se consolidando, a cada dia, com o propósito de auxiliar as organizações 
nos desafios emergentes relacionados ao tratamento do conhecimento, enquanto recurso 
organizacional.  
Agora, as organizações precisam adotar ações que valorizem os processos 
informacionais e cognitivos presentes no seu ambiente, uma vez que muitas das suas 
atividades, suportadas ou não pela tecnologia da informação, de algum modo, envolvem esses 
elementos. A GC pode ser analisada sob vários aspectos, em termos dos componentes 
envolvidos, dos agentes propulsores, da tecnologia facilitadora e dos seus processos. Nesta 
última acepção, os processos da GC vêm sendo comumente categorizados em geração, 
compartilhamento, armazenamento e aplicação do conhecimento. 
De sorte que, em prol do gerenciamento do conhecimento, no âmbito organizacional, 
várias organizações estão implementando medidas e ações, visando a um aproveitamento 
mais adequado desse recurso e, assim, uma maior visibilidade organizacional perante seus 
usuários. 
Intui-se que, nas universidades, também seria de grande valia a adoção de práticas da 
GC, com o propósito de estimular o conhecimento e o aprendizado, de modo a contribuir para 
o surgimento de uma postura acadêmica e científica por meio da qual seja possível propor 
soluções para o enfrentamento das questões atuais. Entre a variedade de conhecimentos que 
circulam nesse ambiente, destaca-se o conhecimento científico que, de um lado, contribui para 
o desenvolvimento profissional e, de outro, busca compreender e propor soluções para as 
demandas da sociedade. 
Neste estudo, analisa-se o compartilhamento do conhecimento no contexto de uma 
universidade. Nessas instituições, que têm o conhecimento como centro de suas atividades, é 
importante aproveitar eficientemente a capacidade informacional e científica dos docentes. 
Assim, o presente estudo busca analisar aspectos do processo de compartilhamento do 
conhecimento em uma unidade de ensino de uma universidade pública federal, partindo da 
perspectiva de um grupo de docentes. 
 
2 Revisão da literatura 
 
Para lidar com o tema Gestão do Conhecimento, precisamos, a princípio, entender 
suas premissas, proposta de ação e seus processos constituintes.  
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2.1 Gestão do Conhecimento: premissas e conceitos  
 
Não é em vão que a Sociedade Pós-industrial também é conhecida como Sociedade do 
Conhecimento, pois esse recurso – o conhecimento – é considerado o principal propulsor das 
mudanças tecnológicas, gerenciais, educacionais, sociais etc. De acordo com Sabbag (2007, 
p.50), o conhecimento é uma “informação processada que habilita a ação”, sendo capaz de 
modificar opiniões, crenças e atitudes.  
A obtenção de informações, nos dias atuais, tornou-se uma tarefa rotineira e 
relativamente simples, através dos meios de comunicação tradicionais e recentes, com 
destaque para a rede mundial de computadores (Internet). Todavia, para a aquisição de 
conhecimentos e a reflexão crítica acerca dos fatos, é necessário que as informações sejam 
processadas na mente humana e se transmutem em conhecimento, ou seja, que se tornem uma 
“mistura fluida de experiência condensada, valores, informação contextual e insight 
experimentado” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.6). 
Devido às diferentes formatações que o conhecimento pode assumir, nesse momento, 
é importante ressaltar um dos modelos de classificação do conhecimento mais utilizados na 
literatura, desenvolvido por Michael Polanyi, em 1966, que categorizou o conhecimento em 
tácito e explícito, ressurgido na obra de Nonaka e de Takeuchi (1997), devido à potencial 
colaboração para o desvendamento do tema em questão.  
Por conhecimento tácito compreende-se tudo aquilo que esteja subentendido em um 
fato, sem estar declarado. Com efeito, o conhecimento tácito é definido como “aquele que as 
pessoas possuem, mas não está descrito em nenhum lugar, residindo apenas em suas cabeças” 
(TEIXEIRA FILHO, 2000, p.23). É por ter essa característica tão abstrata que esse tipo de 
conhecimento torna-se mais difícil de ser compartilhado. Muitas vezes, nem o próprio 
detentor do conhecimento sabe do seu real potencial cognitivo, que só se materializa em 
eventos com os quais se depara na prática profissional ou outras situações da vida. 
Já o conhecimento explícito é aquele que pode ser expresso em linguagem formal e, 
assim, ser transmitido de maneira mais fácil entre as pessoas. Pode ser registrado em livros, 
manuais, documentos, relatórios, correio-eletrônico, audiovisuais, CD-ROMs, vídeos, 
protótipos, desenhos técnicos, entre outros, e armazenado em repositórios, podendo, dessa 
forma, ser mais facilmente disseminado. É a forma de conhecimento que mais se expandiu na 
Sociedade Ocidental em detrimento do conhecimento tácito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).   
Tendo em vista essas especificidades que permeiam o conhecimento, justifica-se a 
importância de seu gerenciamento e a implementação de práticas que estimulem o 
desenvolvimento das organizações. Há algum tempo, a literatura tem apresentado as 
vantagens de se introduzir a GC como um processo sistematizado e contínuo nas 
organizações. Davenport e Prusak (1998) observaram que as empresas mais prósperas eram 
aquelas onde a GC estava inserida no ambiente de trabalho. 
Sabbag (2007, p.60) entende a GC como um “sistema integrado, que visa desenvolver 
conhecimento e competência coletiva para ampliar o capital intelectual de organizações e a 
sabedoria das pessoas”. Nessa mesma linha, Angeloni (2002, p.16) concebe que “a gestão do 
conhecimento organizacional é um conjunto de processos que governam a criação, a 
disseminação e a utilização de conhecimentos no âmbito das organizações”. 
Para Paiva (2005, p.115), a “gestão do conhecimento corresponde a uma prática 
gerencial que se reporta aos elementos cognitivos (explícitos e tácitos) acumulados no 
passado [...] buscando resgatá-los e compartilhá-los, visando auxiliar a reelaboração do 
conhecimento, no presente”. 
Assim, muitas organizações têm implantado modelos de GC com diversos propósitos, 
entre os quais, o de desenvolver habilidades e competências nos colaboradores para o 
reconhecimento e as resoluções de situações-problema, oferecer aos clientes mais 
Qualit@s Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 Vol.8. No 3 (2009) 
informações sobre produtos e/ou serviços e implantar uma infraestrutura organizacional que 
facilite as trocas de conhecimentos. 
Diversos modelos de GC encontrados na literatura abordam o conhecimento através de 
processos. Entre eles, os mais recorrentes são: a geração, o armazenamento, o 
compartilhamento e a aplicação do conhecimento. Esses modelos correspondem a um 
conjunto de etapas integradas e comunicantes, cujos objetivos são: identificar e promover o 
conhecimento existente, proteger a base de conhecimento em repositórios adequados, 
estimular e favorecer o seu intercâmbio interno e externo e, por fim, aplicá-lo nas diversas 
situações gerenciais e decisionais. Esses processos e suas interrelações podem ser 
visualizados na Figura 1 a seguir: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1-Processos da GC e suas interrelações 
Fonte: Elaboração própria (2009) 
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Esses processos que compõem a GC e orientam a maioria das iniciativas de sua 
implementação serão abordados mais adequadamente na próxima seção, enfatizando-se o 
compartilhamento do conhecimento, foco deste estudo. 
O processo de compartilhamento do conhecimento contribui para a aplicação do 
conhecimento e para a geração de novos conhecimentos. O armazenamento do conhecimento 
possibilita que, no futuro, eles sejam socializados novamente entre os indivíduos, criando-se, 
desse modo, um ciclo virtuoso. 
 
2.2 Processos da Gestão do Conhecimento 
 
O conhecimento sempre foi um recurso presente e importante para o sucesso 
organizacional, uma vez que se encontra explícito ou implícito na realização das tarefas, dos 
processos e das atividades. Contudo, talvez, não estivesse sendo devidamente reconhecido e 
valorizado no processo de gestão. Com a emergência da GC, tem-se buscado um melhor 
aproveitamento desse recurso de modo a promover um fluxo contínuo por todos os espaços 
internos.   
  
Geração, armazenamento e aplicação do conhecimento  
 
Neste tópico, apresentam-se os principais aspectos relacionados aos processos de 
geração, armazenamento e aplicação do conhecimento; no tópico seguinte, os referentes ao 
compartilhamento do conhecimento, posto que esse processo foi analisado mais 
detalhadamente neste estudo.  
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No âmbito corporativo, o desenvolvimento e a inserção de produtos inovadores no 
mercado estimulam a geração de novos conhecimentos, como um caminho para se manterem 
competitivas. No âmbito individual, aos profissionais são exigidos conhecimentos 
atualizados, aquisição de novas competências e acúmulo de experiências, para se manterem 
profissionalmente competitivos. 
Em particular, na Academia, a geração do conhecimento ocorre através da realização 
de pesquisas e produção científica, decorrentes dos processos de investigação e de 
aprendizados contínuos, que envolvem a comunidade acadêmica. Nessa busca individual e 
coletiva por novos conhecimentos, estão presentes vários processos - ensino, aprendizagem, 
avaliação, investigação e interações humanas, o que promove o intercâmbio de informações, 
conhecimentos e experiências, elementos impulsionadores da criação de novos 
conhecimentos.  
Para Leite (2006, p.149), essa operação está vinculada “à criação de novas habilidades, 
novos produtos, idéias melhores e processos mais eficientes. [...] O conhecimento é 
desenvolvido por meio da aprendizagem, inovação, criatividade e da importação de 
conhecimento do ambiente externo à organização”.  
O agrupamento formal ou informal de indivíduos parece ser uma estratégia 
interessante a ser adotada pelas organizações, posto que a capacidade criativa dos indivíduos 
pode ser ampliada quando eles estão inseridos em grupos que promovem atividades 
estimuladoras para a geração do conhecimento. Em algumas entidades, ocorrem reuniões 
sistematizadas com a aplicação da técnica do brainstormig (explosão de idéias), através da 
qual os participantes são conduzidos a produzir ideias de forma contínua e sem a preocupação 
de que elas sejam aceitas ou não, de modo a incitar-lhes a criatividade. 
Por sua vez, o armazenamento do conhecimento tem por objetivo, antes de tudo, torná-
lo acessível a outras pessoas, para que elas possam utilizá-lo sempre que necessitar. Com 
efeito, busca-se promover uma localização mais fácil, rápida e eficiente do conhecimento, por 
meio de uma adequada codificação. As organizações necessitam de um armazenamento 
contínuo de informações sobre seus procedimentos, rotinas, processos, para que se tornem 
acessíveis em tempo real aos diversos usuários.  
Davenport e Prusak (1998, p.106) destacam a importância da codificação do 
conhecimento dentro das organizações e afirmam que é esse processo que possibilita a 
perenidade do conhecimento, não o deixando restrito à mente dos indivíduos. Segundo eles, a 
codificação “representa ou insere conhecimentos em formatos que podem ser compartilhados, 
armazenados, combinados e manipulados numa variedade de maneiras”. 
Vários são os mecanismos de que dispõem as organizações para armazenar as diversas 
formas de conhecimentos, gerados internamente. Atualmente, há suportes tecnológicos com 
elevada capacidade de armazenamento a custos bastante acessíveis, o que facilita esse 
processo. Por se tratar de um fenômeno em expansão com o crescente volume de informações 
e conhecimentos que circundam o ambiente organizacional, merece a devida atenção por parte 
dos gestores, para preservar não apenas o conhecimento em uso como também a memória 
informacional corporativa. 
Um dos principais objetivos nos processos de GC é que as pessoas desenvolvam e 
absorvam conhecimentos para que possam aplicá-los sempre que as situações exigirem ou na 
solução de algum problema. Desse modo, não seria eficiente (e inteligente), por exemplo, 
armazenar informações em um banco de dados se elas permanecessem enclausuradas e não 
tivessem utilidade; o compartilhamento de algo, se quem o busca não tiver um objetivo claro 
para o que está procurando; o estímulo à geração de novas ideias, se delas não for extraído 
algo proveitoso.  
Para Stollenwerk (2001), o conhecimento deve ser utilizado nas situações reais da 
organização para que ela possa obter benefícios, tais como: a definição de estratégias 
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empresariais, o lançamento e aperfeiçoamento de produtos, a conquista de novos mercados, a 
detecção de falhas no processo de fabricação, entre vários outros benefícios possíveis. 
Os processos de aplicação e geração podem estar intimamente relacionados, pois o uso 
do conhecimento pode dar suporte à criação e à inovação de conhecimentos adaptados a 
outras situações. A construção de um banco de dados com lições aprendidas seria um 
importante meio de divulgação da utilização do conhecimento. Com esse instrumento em 
mãos, verifica-se a proficuidade do conhecimento (gerado, codificado e compartilhado), o que 
permite analisar se a GC está cumprindo, com êxito, a sua função na organização.  
 
Compartilhamento do conhecimento 
 
Para Sveiby (1998), a transferência (compartilhamento) de conhecimentos é a 
principal atividade nas organizações do conhecimento. Segundo ele, o conhecimento (ou 
competência, como prefere denominar) do funcionário é formado pelos seguintes elementos: 
conhecimento explícito, habilidade, experiência, julgamentos de valor e rede social. O 
compartilhamento de conhecimentos é um comportamento inerente ao ser humano e ocorre de 
diversas formas, a saber: através de apresentações escritas, orais e visuais; visitas a outras 
organizações; programas de rodízio de pessoal; programas de capacitação, dentre outros. É 
um ato cuja natureza interpessoal contribui para fortificar a interação, a confiança e o respeito 
entre as pessoas.  
Nessa direção, compartilhar conhecimentos é uma prática importante não só para 
quem o transmite como também para quem o recebe. Qual seria, por exemplo, a utilidade do 
conhecimento de um especialista da área de saúde que dedicou boa parte de seus estudos para 
compreender a atuação de determinado vírus se, em uma conferência sobre uma epidemia 
provocada por esse microorganismo, não contribuísse com seus conhecimentos para encontrar 
medidas de controle da doença? O mesmo ocorre nas organizações onde todos precisam estar 
integrados com o propósito de somar seus conhecimentos na busca de soluções e no 
aprimoramento de processos e de tarefas. 
Normalmente, as trocas de conhecimento nas organizações são frequentes entre os 
colaboradores que precisam de determinadas informações até mesmo para exercer suas 
tarefas, e os gerentes, para encaminharem suas decisões. Nessas interações, predominam os 
conhecimentos formais e básicos que são transportados de forma espontânea. Portanto, a 
preocupação central das organizações são os conhecimentos tácitos (informais) que precisam 
fluir, sem perder o conteúdo, de modo a alcançar a maioria dos colaboradores.  
Sobre o compartilhamento informal do conhecimento, Stewart (1998 apud GROTTO, 
2002, p.110) assevera que “as práticas informais favorecem o compartilhamento do 
conhecimento tácito, uma vez que, nesses casos, ocorre um contato direto entre o detentor e o 
receptor do conhecimento”. No ambiente de trabalho, é habitual que ocorram “conversas ao 
bebedouro ou na hora do cafezinho”, que exemplificam oportunidades informais para 
intercâmbios de conhecimentos. São esses encontros casuais que permitem às pessoas a troca 
de ideias, informações sobre projetos de trabalho e opiniões sobre determinados assuntos.  
Percebendo a importância desses espaços para o compartilhamento do conhecimento, 
várias empresas, atualmente, vêm investindo em locais apropriados para tais momentos de 
encontro entre os colaboradores, permitindo que as pessoas, não se sentindo pressionadas, 
conduzam mais facilmente esses diálogos. Por sua vez, os indivíduos têm buscado a 
agregação em comunidades de prática, formadas por pessoas com interesses profissionais 
semelhantes e que formam redes abertas e informais, com o objetivo de compartilhar 
conhecimentos associados à sua prática. 
No compartilhamento formal, é comum encontrar a intencionalidade da disseminação 
do conhecimento declarada no objetivo predefinido. Além da utilização de documentos 
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escritos, outras formas orais e visuais podem ser empregadas para a propagação do 
conhecimento. Nesse processo, o computador tem uma importância crescente, não apenas por 
permitir que a informação codificada possa ser infinitamente consultada, mas também por ser 
o meio de comunicação possivelmente mais utilizado pelas pessoas, na atualidade. 
Com efeito, recursos tais como e-mail, videoconferência e sistemas de redes criam a 
infraestrutura tecnológica que favorece o fluxo e o compartilhamento do conhecimento no 
âmbito organizacional, evidenciando o preponderante papel da tecnologia da informação na 
GC (GROTTO, 2002). 
De acordo com Sabbag (2007), a partilha do saber é possível quando se estabelecem 
relacionamentos significativos no grupo, promovidos ou inibidos por condições estruturais, 
pois há fatores que facilitam ou dificultam o processo grupal. Portanto, grupos com vínculos 
facilitadores, representados pela confiança, pela lealdade, pela honestidade, entre outros, são 
favoráveis ao compartilhamento do conhecimento.  
Aspectos da cultura organizacional também são enfatizados por Davenport e Prusak 
(1998, p.121), segundo os quais, “pessoas que compartilham a mesma cultura de trabalho 
podem comunicar-se melhor e transferir conhecimento de forma mais eficaz do que aquelas 
que não têm uma cultura em comum”. Da mesma forma que existem elementos facilitadores, 
existem elementos culturais que dificultam a passagem do conhecimento, ou seja, barreiras 
que geram os atritos.  Esses autores (1998) identificaram alguns deles e propõem as seguintes 
soluções, apresentadas no Quadro 1, a seguir: 
 
Atrito Soluções Possíveis 
• Falta de confiança mútua • Construir relacionamentos e confiança mútua 
através de reuniões face a face 
• Diferentes culturas, vocabulários e quadros de 
referência 
• Estabelecer um consenso através de educação, 
discussão, publicações, trabalho em equipe e 
rodízio de funções 
• Falta de tempo e de locais de encontro; idéia 
estreita de trabalho produtivo 
• Criar tempo e locais para a transferência do 
conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos de 
conferências 
• Status e recompensas vão para os possuidores do 
conhecimento 
• Avaliar o desempenho e oferecer incentivos 
baseados no compartilhamento 
• Falta de capacidade de absorção pelos recipientes • Educar funcionários para a flexibilidade; propiciar 
tempo para aprendizado; basear as contratações na 
abertura a idéias 
• Crença de que o conhecimento é prerrogativa de 
determinados grupos, síndrome do ‘não inventado 
aqui’ 
• Estimular a aproximação não hierárquica do 
conhecimento; a qualidade das idéias é mais 
importante que o cargo da fonte 
• Intolerância com erros ou necessidade de ajuda • Aceitar e recompensar erros criativos e 
colaboração; não há perda de status por não se 
saber tudo 
Quadro 1 – Fatores culturais inibidores da transferência do conhecimento e formas de superação 
Fonte: Elaborado com base em Davenport e Prusak (1998, p.117-118)  
 
Em outra vertente, Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.12) apregoam que não se 
gerencia o conhecimento, apenas se capacita para o conhecimento. Assim sendo, cabe aos 
gerentes, ao invés de tentar controlar o conhecimento, buscar impulsionar a sua criação 
através do processo de capacitação para o conhecimento. Esses autores definem cinco 
capacitadores do conhecimento, que são os elementos que propiciam as condições favoráveis 
para o conhecimento florescer. 
Primeiro, deve-se instilar a visão do conhecimento, ou seja, tornar nítida a visão 
corporativa para um melhor aproveitamento do conhecimento; segundo, devem-se gerenciar 
as conversas, a fim de torná-las mais eficazes e motivadoras do compartilhamento de 
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conhecimentos tácitos; terceiro, é preciso mobilizar os ativistas do conhecimento, isto é, 
estimular a atuação das pessoas que iniciam e coordenam os processos de criação de 
conhecimento; quarto, criar o contexto adequado, ou seja, uma estrutura interna adequada à 
interação entre as equipes. E, por último, globalizar o conhecimento local, ou seja, fazer com 
que ele seja disseminado nos diversos níveis da organização (VON KROGH; ICHIJO; 
NONAKA, 2001). 
Assim, tem-se que, para impulsionar o compartilhamento do conhecimento, processo 
fundamental para uma GC bem sucedida, são necessárias várias ações organizacionais 
concatenadas, visando à disponibilização das condições materiais, tecnológicas e humanas 
adequadas e estimuladoras ao intercâmbio de conhecimentos explícitos e tácitos.   
  
3 Procedimentos metodológicos 
 
Quanto aos fins, esta pesquisa se classifica como exploratória. Segundo Gil (1995), a 
pesquisa exploratória é realizada quando há pouca informação sobre o problema a ser 
analisado, o que dificulta a elaboração de hipóteses. Por meio dos estudos exploratórios, o 
pesquisador amplia a sua compreensão acerca de determinada situação através de uma 
aproximação maior com o fenômeno.  
A pesquisa teve por objetivo analisar como ocorre o processo de compartilhamento do 
conhecimento em uma unidade de ensino departamental de uma universidade pública federal. 
A população foi composta por 25 professores em efetivo exercício, lotados na unidade, e a 
coleta de dados ocorreu nos mês de abril/2009. Primeiramente, os questionários foram 
enviados a todos os docentes por e-mail. Devido ao pequeno número de retorno, optou-se por 
aplicá-los diretamente com alguns pesquisados, com base no critério de acessibilidade, 
obtendo-se, desse modo, um retorno de 13 questionários que compuseram a amostra, o que 
correspondeu a 52% da população. 
Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007, p.53), “o questionário é a forma mais usada 
para coletar dados, pois possibilita medir com mais exatidão o que se deseja”. O instrumento 
de pesquisa continha onze questões, sendo oito fechadas-abertas, ou seja, além das opções de 
escolha o pesquisado tinha o espaço para externalizar comentários, opiniões e percepções 
sobre os assuntos abordados e três questões abertas, também elaboradas com base na revisão 
da literatura sobre o tema em estudo.  
Por ser um estudo de natureza qualitativa e contando-se com uma amostra pequena, a 
tabulação dos dados foi realizada de modo manual, recaindo-se a preocupação maior com a 
análise interpretativa dos conteúdos apresentados nas respostas abertas das perguntas, 
buscando-se a formação de categorias. A partir do agrupamento das respostas, foi possível 
caracterizar a tendência em direção a uma avaliação satisfatória, neutra ou insatisfatória, em 
relação às questões, com base na distribuição de frequência simples e relativa.  
 
4 Apresentação e análise dos resultados 
 
Nesta seção, serão revelados os resultados da pesquisa e as respectivas análises com 
base no suporte teórico utilizado. Apresentam-se as principais tendências das respostas em 
relação às questões sobre o compartilhamento do conhecimento, distribuídas nas seguintes 
categorias: ambiente e tecnologia da informação, pessoas e eventos, relações interpessoais e 
comunidades de prática, e fatores motivacionais. 
 
a) Ambiente e tecnologia da informação 
 
A maioria dos docentes pesquisados (46,1%) acredita que o ambiente organizacional 
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favorece apenas em parte o compartilhamento do conhecimento, seguidos pelos que 
consideram que inexiste um ambiente favorável a esse processo (30,8%) e pelos que 
percebem a existência de um ambiente favorável (23,1%). 
As maiores dificuldades apontadas para a eficiência completa nesse compartilhamento 
relacionam-se a questões organizacionais, como uma estrutura desfavorável ao processo de 
comunicação e ao intercâmbio de conhecimento entre os docentes e a ausência de clareza nos 
objetivos institucionais e de encontros regulares para atender a essa finalidade. Também há 
questões comportamentais relacionadas aos próprios indivíduos que, em uma atitude de 
isolamento e individualismo, restringem seus contatos acadêmicos a poucos, dificultando a 
socialização no grupo.  
Por essa razão, é fundamental a criação de uma estrutura organizacional formal que 
favoreça a aproximação das pessoas, visando ao compartilhamento do conhecimento, além de 
eventos informais, tais como, feiras, fóruns, workshops, que também contribuem com esse 
processo, de modo que as organizações devem criar locais e situações apropriados para uma 
interação informal dos colaboradores, a fim de estimular o compartilhamento espontâneo 
entre suas unidades (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.113). 
Grande parte dos docentes (61,5%) considera que a tecnologia da informação auxilia o 
compartilhamento do conhecimento entre eles; 30,8% entende que auxilia apenas em parte, e 
7,7% opinaram que essa tecnologia não contribui para esse processo.  
Na percepção dos pesquisados, a tecnologia da informação encontrada na unidade não 
é a mais adequada e, muitas vezes, é subutilizada. Reconhecem o papel essencial da TI no 
acesso à informação, na realização de pesquisas, na propagação de novos conhecimentos, na 
comunicação em geral. Contudo, sozinha, a TI sozinha não resolve os problemas, posto que, é 
necessária a disposição para aplicá-la adequadamente. 
Apesar do papel relevante da TI no processo de compartilhamento do conhecimento na 
atualidade, Davenport e Prusak (1998) ressaltam que, quando se tratar de conhecimento tácito, 
a transferência de conhecimentos não deve se limitar ao formato eletrônico.  
 
b) Pessoas e eventos 
 
Há pequena diferença entre os pesquisados que consideram que o contato direto entre 
as pessoas é um modo eficiente para compartilhar conhecimentos no ambiente acadêmico 
(53,8%) e os que entendem que isso acontece apenas em parte (46,2%). 
Os pesquisados percebem que essa prática é insubstituível, pois, apesar dos avanços 
significativos, a TI não substituiu a importância da interação direta entre as pessoas no 
compartilhamento do conhecimento. Contudo, segundo eles, para que esse compartilhamento 
seja eficiente, é preciso que haja um objetivo claro, interesse mútuo entre os envolvidos e que 
ocorra através de debates focados em determinada questão.  
Apesar de as conversas serem importantes para a disseminação do conhecimento, não 
devem ser o único canal, posto que os meios formais e intencionais de se compartilhar 
conhecimento nas organizações devem ser considerados (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). 
Com efeito, a eficiência desse processo requer uma parceria entre a tecnologia da informação 
e as interações informais entre os indivíduos, por meio de mecanismos deliberados e de 
situações emergentes. Portanto, “devemos reconhecer o valor dos contatos tanto face a face 
quanto eletrônicos e propiciar oportunidades para ambos” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, 
p.113). 
A maioria dos informantes da pesquisa (61,5%) entende que a assimilação de novos 
conhecimentos e a utilização deles no desempenho de suas funções, decorrentes da sua 
participação em eventos (Congressos, Seminários, Encontros etc.), é apenas parcial. Para 
apenas 38,5% deles, há um bom aproveitamento dos conhecimentos apreendidos desse modo. 
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Segundo os pesquisados, nesses eventos, é compartilhada uma grande variedade de 
conhecimentos importantes, sempre havendo algo novo a ser aprendido e repassado para os 
alunos. Todavia, alguns dos conteúdos não são de interesse direto do participante. Há, 
também, aqueles que não participam do evento na sua totalidade, o que dificulta a assimilação 
efetiva dos conhecimentos, gerando pouco impacto no seu desempenho acadêmico. Para 
Davenport e Prusak (1998, p.123), “... a transmissão e a absorção juntas não têm valor útil se 
o novo conhecimento não levar a alguma mudança de comportamento ou ao desenvolvimento 
de alguma idéia nova que leve a um novo comportamento”. 
Outra dificuldade apontada pelos pesquisados refere-se às limitações materiais da 
Instituição, que dificultam a externalização dos novos conhecimentos adquiridos através 
desses canais. Segundo eles, ocorre uma maior assimilação de conhecimentos naqueles que 
apresentam trabalhos científicos e se envolvem mais com o evento. 
Davenport e Prusak (1998) discutem a eficácia da maioria dos eventos devido, 
principalmente, à sobrecarga de atividades simultâneas e a uma agenda de trabalho rígida, o 
que é um obstáculo para que o momento seja melhor aproveitado. Há que se dar mais espaço 
para interações informais entre as pessoas, porquanto, “em qualquer encontro, é necessário 
deixar espaço para escolher e tempo para conversar. O ato de conversar jamais deveria ser 
encarado uma atividade extra-trabalho, a ser desenvolvida apenas no momento de lazer” 
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.115). 
 
c) Relações interpessoais e comunidades de prática 
 
Quanto às conversas no ambiente de trabalho para compartilhar conhecimentos sobre 
pesquisas em andamento, trabalhos apresentados em eventos e novas ideias, a maioria dos 
pesquisados (53,8%) afirmou que costuma se comunicar com os seus pares às vezes, e 38,5% 
se comunicam sempre com esse objetivo. Apenas 7,7% dos pesquisados informaram que não 
dialogam sobre esses assuntos com seus colegas. 
Na visão dos pesquisados, são poucas as oportunidades e os espaços organizacionais 
para que os docentes promovam discussões relacionadas às pesquisas e aos trabalhos 
científicos em andamento ou pretendidos. Esse tipo de interação e de conversas ocorre mais 
frequentemente entre docentes e alunos envolvidos com a Pós-graduação. No dia-a-dia, as 
pessoas se limitam mais a tratar as questões burocráticas e processuais do que as acadêmicas e 
científicas. 
As organizações têm, naturalmente, os melhores canais para criar e compartilhar os 
conhecimentos, que são as conversas, através das quais, as pessoas liberam conhecimentos, 
pois “as boas conversas são a base do conhecimento social em qualquer organização” (VON 
KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.156). Todavia, “quase sempre, as organizações 
contratam pessoas brilhantes e as isolam ou as sobrecarregam de tarefas que lhes deixam 
pouco tempo para pensar e nenhum para conversar” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.107). 
A maioria dos entrevistados (53,8%) considera que a confiança mútua entre os pares 
para o compartilhamento do conhecimento existe apenas em parte, 30,8%, que essa confiança 
existe, e 15,4% disseram que não há esse sentimento de confiança. 
Predomina entre os pesquisados a percepção de que o compartilhamento do 
conhecimento entre os docentes ainda é tímido. Portanto, prevalecem o isolamento e o acesso 
limitado a alguns colegas, o que pode, em alguns momentos, provocar certo receio ou 
desconfiança de expor um trabalho, uma dúvida ou uma ideia para um colega de trabalho. 
Esse comportamento é reforçado pela ausência de interdisciplinaridade na maioria das 
disciplinas e de maior estímulo institucional.  
A falta de confiança é considerada um dos principais motivos para que haja atrito no 
compartilhamento do conhecimento. Pessoas que convivem em um mesmo ambiente de 
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trabalho estão expostas a uma mesma cultura organizacional. Isso deveria facilitar esse 
processo e a comunicação entre elas. “A efetiva transferência do conhecimento fica muito 
mais fácil quando os participantes falam a mesma língua ou línguas parecidas” 
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.119).   
Há um equilíbrio entre os docentes que participam de comunidades de práticas com o 
objetivo de compartilhar conhecimentos e experiências profissionais e os que não integram 
grupos com essa finalidade, perfazendo um total de 38,5% dos pesquisados, em ambas as 
situações. Os que responderam que participam apenas parcialmente dessas comunidades 
totalizaram 23%. 
Segundo os pesquisados, ainda são poucas as iniciativas para a formação de 
comunidades de prática na área, fazendo com que alguns participem de grupos formais ou 
informais compostos por profissionais de áreas afins, mas que não correspondem a 
comunidades de prática propriamente. 
O desenvolvimento do conhecimento coletivo pode ocorrer através de vários 
mecanismos, entre os quais, por meio de comunidades de prática, cuja adoção aumenta a cada 
dia. As comunidades de prática correspondem a “[...] grupos que se desenvolvem 
espontaneamente e, com freqüência, informalmente em torno da prática compartilhada, 
coordenada” (DUGUID; BROWN, 2001, p.74). A implantação desses grupos facilita, 
sobretudo, o compartilhamento do conhecimento tácito, que é mais difícil de ser 
compartilhado, não se devendo, assim, subestimar a potencialidade da interação coletiva com 
essa finalidade.    
A maioria dos pesquisados (46,1%) tende a considerar muito importante o status do 
indivíduo que está transmitindo o conhecimento para dar a devida credibilidade, seguidos dos 
que consideram a posição do emissor com importância apenas parcial (38,5%) e pelos que não 
consideram importante o status do interlocutor (15,4%).  
Eles afirmam que, na sociedade, há uma tendência a se valorizar o conhecimento em 
função do status de quem o está transmitindo, julgando a qualidade do conhecimento 
transmitido a partir do perfil do emissor. Todavia, essa associação, às vezes, pode ser 
equivocada e não refletir a realidade. Esse entendimento está em sintonia com o pensamento 
de Davenport e Prusak, segundo os quais, “em grande medida, as pessoas julgam a 
informação e o conhecimento que obtêm com base em quem os transmite” (1998, p.121).   
 
d) Fatores motivacionais para o compartilhamento do conhecimento 
 
Na GC, a motivação para compartilhar conhecimentos é um aspecto fundamental. 
Contudo, é sobremaneira difícil despertar essa motivação nos indivíduos para que eles 
socializem espontaneamente seus saberes, principalmente, quando se trata do conhecimento 
tácito, que é ambíguo, nebuloso e até mesmo desconhecido por quem o detém 
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Apesar dessa dificuldade, é importante implementar ações 
organizacionais que impulsionem as pessoas a essa atitude, pois é através do 
compartilhamento (estruturado ou não) que as mentes se encontram e interagem e, assim, 
“têm o potencial de gerar novas idéias ou resolver antigos problemas de formas inesperadas” 
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.111). 
Na opinião dos pesquisados, haveria mais motivação para se compartilhar o 
conhecimento se fossem formados grupos de trabalho ou de pesquisa para que, em encontros 
periódicos, abertos à participação dos interessados, ocorressem discussões e debates acerca 
das pesquisas em andamento e de temáticas atuais, cujos conhecimentos foram adquiridos em 
eventos da área e, oportunamente, disseminados entre os pares.   
 Os pesquisados expressaram, ainda, que, se houvesse um ambiente na organização 
que favorecesse uma aproximação direta ou através de suporte tecnológico entre as pessoas, 
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contribuiria para um maior empenho dos mesmos para o intercâmbio de conhecimentos. A 
criação de canais institucionais apropriados (por exemplo: revista, jornal ou informativo) 
também seria útil nesse processo. 
Outros aspectos apontados na pesquisa foram as condições subjetivas que podem 
influenciar a disposição (ou não) dos indivíduos na socialização dos seus conhecimentos. 
Nesse sentido, iniciativas relacionadas ao reconhecimento do trabalho, demonstrações de 
interesse, cumplicidade, confiança e uma atitude altruísta entre os pares poderiam impactar 
positivamente. 
Quando questionados sobre as circunstâncias que o aproximam do detentor do 
conhecimento, os pesquisados se dividiram entre a afinidade e o conhecimento possuído por 
aquele. Destacam que o ideal seria encontrar as essas duas características em um só indivíduo. 
Diante da impossibilidade, houve uma divisão entre aqueles que privilegiam a afinidade com 
o colega e aqueles para quem o conhecimento sobre a matéria é o fator preponderante na 
escolha. Entre os participantes da pesquisa, há também os que preferem acessar o 
conhecimento através de consultas a bibliografias atualizadas, internet e outras informações, 
devido à dificuldade de aproximação com o detentor do conhecimento ou por considerar que 
há certa limitação dos pares em relação a algumas questões atuais.     
Segundo Davenport e Prusak, (1998), quando precisam acessar um conhecimento para 
esclarecer uma questão ou dúvida, as pessoas tendem a se aproximar dos prováveis detentores 
do conhecimento por afinidade, e não, por eles serem os mais competentes ou especialistas na 
organização, visto que esperam obter informação satisfatória de alguém que esteja próximo. 
Esses autores também assinalam que, no relacionamento de transferência do conhecimento, é 
essencial a existência de alguma modalidade de relação de trabalho. Uma ferramenta que 
pode auxiliar nessa questão é o mapeamento das especialidades de cada colaborador ou a 
construção de um “banco de talentos” para localizar mais eficazmente as pessoas detentoras 
de conhecimentos.  
Na opinião dos pesquisados, para melhorar o compartilhamento do conhecimento na 
unidade poderiam ser realizados fóruns, workshops, oficinas, reuniões sobre assuntos em 
evidência e novos trabalhos científicos. Também poderiam ser criados grupos de estudo e de 
pesquisa por áreas de interesse do docente. Além disso, sugerem o uso mais intensivo da 
tecnologia da informação, através do desenvolvimento de homepage, intranet, grupos de 
discussão virtuais e a disponibilização de um ambiente físico com infraestrutura adequada à 
realização de estudos, reuniões, encontros e o estímulo das lideranças da unidade. 
Apesar de a GC enfatizar a transferência formalizada do conhecimento, as trocas 
espontâneas devem ser estimuladas, pois são consideradas ricas por indicarem possibilidades 
inovadoras de conhecimento, principalmente, nas organizações que têm como objetivo 
principal a criação do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Nos espaços 
informais, como as salas de bate-papo, por exemplo, a aura é favorável a discussões, a debates 
aleatórios e à criatividade. 
Compartilhar conhecimentos é um processo que pode ser inibido por vários fatores 
culturais da organização que atuam como fontes de atritos que dificultam o seu sucesso, entre 
os quais Davenport e Prusak (1998) ressaltam a falta de confiança mútua, de tempo, de locais 
de encontro, de incentivos para o compartilhamento e a intolerância aos erros. 
 
5 Considerações finais 
 
No presente estudo, buscou-se analisar como ocorre o processo de compartilhamento 
do conhecimento em uma unidade de ensino departamental de uma universidade pública 
federal, a partir da percepção dos docentes. Para que esse processo seja eficiente, é mister um 
conjunto de elementos organizacionais que proporcionem um suporte material, humano e 
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gerencial adequado aos indivíduos envolvidos.  
Os resultados da pesquisa sugerem que há dificuldades no ambiente organizacional 
estudado, no que concerne a esses aspectos, uma vez que a infraestrutura encontrada não 
favorece o compartilhamento do conhecimento entre os docentes devido a vários fatores, a 
saber: a ausência de encontros regulares com o objetivo de trocar ideias e socializar 
conhecimentos; a inexistência de ambientes físicos apropriados que possibilitem uma 
aproximação direta entre as pessoas; a falta de canais para a divulgação dos trabalhos 
científicos na própria unidade; a participação pouco representativa em comunidades de prática 
e a ausência de incentivos à criação de grupos de estudo e de pesquisa.  
O contato direto (através de conversas) visando a trocas espontâneas entre as pessoas é 
um fator crucial para que o conhecimento possa ser compartilhado e desenvolvido no 
ambiente organizacional. Outro ponto que também precisa ser estimulado é a aplicação da 
tecnologia da informação que, na sociedade atual, demonstra ser imprescindível nas mais 
variadas situações e, em particular, no auxílio ao compartilhamento do conhecimento. Entre 
os achados da pesquisa, verificou-se que a TI presente na organização não é bem utilizada, 
que ela não dispõe de uma homepage departamental, de intranet e de grupos de discussão 
virtuais, que permitam uma maior visibilidade da unidade e aproximação entre os docentes 
através do suporte tecnológico. 
Também se observou que questões comportamentais impactam fortemente a 
socialização do conhecimento no ambiente analisado. Características como o isolamento, o 
individualismo, a desconfiança e a intolerância aos erros, citados pelos docentes, além de 
trazer ao ambiente certo desconforto, acabam por desestimular e dificultar o intercâmbio de 
conhecimentos no grupo.  
Convém enfatizar que é importante conscientizar as pessoas de que, em um ambiente 
onde o conhecimento não seja compartilhado, todos perdem, porquanto se privam dos 
benefícios que sua difusão pode proporcionar. Portanto, a afinidade acadêmica entre os 
docentes, o reconhecimento pelos trabalhos realizados, as demonstrações de interesses 
partilhados e as manifestações de cumplicidade e de confiança são atitudes que 
proporcionariam um clima de trabalho favorável a uma maior interação entre eles, que se 
sentiriam mais instigados a dividir com os outros os seus saberes. 
Às organizações, cabe, pois, a tarefa de incentivar e proporcionar meios adequados 
para o desenvolvimento pessoal e profissional dos docentes, estimulando-os a compartilharem 
os seus conhecimentos e as suas experiências, através de mecanismos formais e informais, 
pois o fato de existir conhecimento em abundância nas organizações acadêmicas não significa 
dizer que esteja sendo devidamente aproveitado internamente. 
Por fim, considerando que estamos vivenciando uma nova Era, centrada em uma 
quantidade e velocidade de fluxo informacional, decorrente do avanço tecnológico, 
inimaginável pouco tempo atrás, não se concebem mais práticas de trabalho – principalmente 
no meio acadêmico – que não valorizem a aproximação e a interação entre os indivíduos, seja 
diretamente ou intermediadas pelas TI´s. As novas demandas exigem uma complementaridade 
de conhecimentos, possibilitada apenas por meio de encontros de pessoas dispostas a 
compartilharem seus conhecimentos e experiências. Portanto, a adoção de práticas de GC 
estimuladoras de novos comportamentos é imprescindível para que ocorra essa fusão de 
pensamentos, através da troca de informações, possibilitando a construção de um ambiente 
propício às ações integradoras. 
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